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1. Fragestellungen und Grundlagen der Untersuchung
Die Forderung nach neuen Organisationsformen in Marketing und Vertrieb gehört zu den 
Allgemeinplätzen der heutigen Managementliteratur. Vor dem Hintergrund zunehmender 
Marktdynamik und steigender Wettbewerbsintensität werden Forderungen nach effizienteren 
Prozessen, Kundenorientierung sowie allgemein nach neuen Organisationsformen immer 
lauter. Solche Dinge sind leicht gesagt. In der Umsetzung erweisen sie sich zumeist 
allerdings als ausgesprochen problematisch. Die ernüchternden Erfahrungen, die mittlerweile 
zahlreiche Unternehmen bei dem Versuch, das Konzept des Business Process Reengineering 
anzuwenden, machen mußten, verdeutlichen die Umsetzungsproblematik.
Vor diesem Hintergrund befaßt sich die vorliegende Studie mit der Frage, wo die Praxis 
tatsächlich bei der Reorganisation der Marketing- und Vertriebsbereiche ansetzt. Es geht uns 
darum, abseits von häufig weltfremden, vermeintlich neuen und vehement propagierten 
Konzepten herauszufinden, wo die zentralen Problemfelder liegen und auf welche 
Instrumente/Organisationsmodelle gesetzt wird. Im einzelnen geht es um die Beantwortung 
folgender Fragestellungen-.
a) Welche Problemfelder stehen hinter den organisationalen Veränderungen?
b) Welche Bedeutung hat die Optimierung der Prozesse in Marketing und Vertrieb 
tatsächlich?
c) Welches sind die wirklich problematischen Prozesse in Marketing und Vertrieb?
d) Mit welchen Zielen und welchen Instrumenten erfolgt die Prozeßoptimierung derzeit und 
zukünftig?
e) Welche Formen der Querschnittorganisation werden derzeit und zukünftig im Marketing 
eingesetzt?
f) Welche Formen der Dezentralisierung kommen heute bzw. zukünftig zur Anwendung?
g) Inwieweit sind Tendenzen zur Dehierarchisierung erkennbar?
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h) Welche Instrumente werden gegenwärtig bzw. zukünftig zur Steigerung der Kunden­
orientierung herangezogen?
Zur Beantwortung dieser Fragen wurde eine empirische Untersuchung durchgefiihrt. 
Grundgesamtheit waren hierbei Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes in Deutschland. 
Dienstleistungsuntemehmen waren somit der Untersuchung ausgeschlossen. Die Identi­
fikation der Unternehmen erfolgte anhand des Firmenverzeichnisses des BDI (Bundes­
verband der Deutschen Industrie). Es wurden insgesamt 564 Unternehmen kontaktiert, von 
denen 139 innerhalb der gesetzten Frist auswertbare Fragebögen zurücksandten. Die 
Rücklaufquote der Untersuchung beträgt somit 24,6 %. Befragt wurden die 10 Branchen, 
deren Anteil am Bruttoinlandsprodukt am größten ist.
Abbildung 1 stellt die Branchenverteilung der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen 
sowie ihre Mitarbeiterzahl dar.
2. Ursachen für organisatorische Veränderungen
Im Hinblick auf die Frage, welche Triebkräfte hinter den organisatorischen Veränderungen 
stehen (Fragestellung a), konnten insbesondere drei Faktoren identifiziert werden. Die mit 
Abstand größte Bedeutung hat hierbei der steigende Wettbewerbsdruck. Er wurde von 93 % 
der Unternehmen hervorgehoben. In dieser Beobachtung schlägt sich vor allem die 
Intensivierung des Wettbewerbs aufgrund zunehmender Internationalisierung nieder. Ein 
zentraler Aspekt dieser Intemationalisierung ist die zunehmende Konkurrenz aus Niedrig­
lohnländern (insbesondere aus dem osteuropäischen Raum). Der Wettbewerb mit Kon­
kurrenten aus Niedriglohnländern hat durch die Öffnung der Grenzen in Osteuropa eine voll­
kommen neue Qualität erhalten: Niedriglohnländer liegen nicht mehr ausschließlich in 
anderen Teilen der Welt, sie liegen mittlerweile gewissermaßen vor unserer Haustür. 
Teilweise verfügen sie über hervorragend qualifizierte Fachkräfte und eine gute industrielle 
Struktur.
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a) Branchenzugehörigkeit der Unternehmen
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b) Mitarbeiterzahl der Unternehmen
Abbildung 1: Datengrundlage der empirischen Untersuchung
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lebenszyklen
%-Satz der Unternehmen, für die die jeweilige Ursache einen starken Einfluß 
auf organisatorische Veränderungen hat
Abbildung 2: Ursachen für organisatorische Veränderungen
Ein zweiter wichtiger Faktor, der die Suche nach neuen Organisationsstrukturen vorantreibt, 
ist die Sättigung der Absatzmärkte und der damit verbundene Kostendruck. Immerhin 62 % 
der befragten Unternehmen gaben zudem an, daß die Verkürzung von Produktlebenszyklen 
für sie in wesentlichem Umfang von Bedeutung ist. Insgesamt deuten diese Faktoren auf ein 
deutlich rauheres Wettbewerbsklima hin.
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3. Prozeßoptimierung
Im Hinblick auf die Frage, welche Bedeutung die Aufgabe der Optimierung der Prozesse in 
Marketing und Vertrieb derzeit hat bzw. zukünftig haben wird (Fragestellung b), ergaben 
sich folgende Ergebnisse (vgl. Abbildung 3a): Derzeit halten ca. 40 % der befragten 
Unternehmen dies für eine sehr bedeutende Aufgabe. 70 % der Unternehmen gehen davon 
aus, daß es sich hierbei zukünftig um eine sehr bedeutende Aufgabe handeln wird. Hieraus 
ist ersichtlich, wie groß die Bedeutung dieser Thematik für den Erfolg im zukünftigen 
Wettbewerb ist.
Die Ergebnisse im Hinblick auf die Frage nach der Problematik einzelner Prozesse in 
Marketing und Vertrieb (Fragestellung c) sind in Abbildung 3b dargestellt. Die 
signifikantesten Probleme treten interessanterweise im Zusammenhang mit dem 
Variantenmanagement auf. Immer mehr Unternehmen bekommen offenbar Probleme mit 
dem Management der Komplexität der Produktpalette. Dies hängt unseres Erachtens damit 
zusammen, daß in vielen Unternehmen eine zu unkritische Einstellung gegenüber 
zusätzlichen Produktvarianten besteht. Entscheidungen über die Aufnahme zusätzlicher 
Varianten in das Produktprogramm fallen allzuhäufig auf der Basis des zusätzlichen 
Deckungsbeitrags, und der ist eben in aller Regel positiv. Wer sich bei der Entscheidung 
über neue Produktvarianten allein auf den Deckungsbeitrag stützt, unterstellt indes implizit, 
daß die neue Produktvariante fixkostenneutral ist. Auf lange Sicht ist eine solche Annahme 
allerdings in hohem Maße unrealistisch. Man weiß mittlerweile, daß ein beträchtlicher Anteil 
der Fixkosten eines Unternehmens durch die Komplexität der Produktpalette verursacht wird 
(vgl. hierzu Homburg/Daum 1997, Kapitel 5). Die latenten Auswirkungen der Sortiments­
komplexität werden unseres Erachtens zu häufig übersehen. Zu dieser Einschätzung paßt die 
Tatsache, daß auch die Produktelimination in hohem Maße als problematisch empfunden 
wird. In vielen Unternehmen existieren nach unseren Erfahrungen keine systematischen 
Mechanismen, die zur Elimination von Produkten mit marginalen Umsatzbeiträgen fuhren. 
Im Zweifelsfall überwiegen die Befürchtungen, Deckungsbeiträge bzw. Umsätze bei anderen 
Produkten einzubüßen. Läßt sich ein Unternehmen so systematisch von der Elimination nicht 
mehr marktfähiger Produkte abhalten, so sind Komplexitätskostenprobleme vor­
programmiert.
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Signifikante Probleme existieren auch beim Marketingcontrolling. Nach unseren 
Erfahrungen beginnen die diesbezüglichen Probleme bereits bei der Messung der Pro­
duktivität einzelner Marketingaktivitäten. Zahlreiche Unternehmen haben mittlerweile die 
detailliertesten Kennzahlensysteme zur Beurteilung der Produktivität im Produktionsbereich, 
während gleichzeitig im Marketingbereich nicht einmal die elementarsten 
Produktivitätsinformationen verfügbar sind. Als Resultat dieser Situation ist festzustellen, 
daß in vielen Unternehmen die signifikanten Produktivitätssteigerungspotentiale heutzutage 
nicht mehr im Produktionsbereich, sondern vielmehr in den marktnahen Bereichen 
Marketing und Vertrieb liegen (vgl. Homburg/Daum/Lehnhäuser 1996). Zahlreiche 
Unternehmen haben, dies verdeutlichen die in Abbildung 3b dargestellten Ergebnisse, diese 
Produktivitätsproblematik mittlerweile erkannt.
Ein dritter Problembereich ist offensichtlich das Innovationsmanagement-. Die Produkt­
entwicklung sowie insbesondere die Markteinführung neuer Produkte stellen signifikante 
Probleme dar (vgl. Abbildung 3b, zur Gestaltung eines erfolgreichen Innovations­
managements siehe Homburg/Gruner 1996).
Insgesamt kommen wir also zu dem Ergebnis, daß es derzeit drei zentrale Problembereiche 
im Marketing- und Vertriebsmanagement gibt:
• Komplexitätsmanagement,
• Produktivitätsmanagement und
• Innovationsmanagement.
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a) Gegenwärtige und zukünftige Bedeutung der Aufgabe Prozeßoptimierung
%-Satz der Unternehmen, die Prozeßoptimierung in Marketing & Vertrieb für 
eine sehr bedeutende Aufgabe halten
b) Verbesserungsbedarf bei ausgewählten Prozessen in Marketing &Vertrieb
Abbildung 3: Bedeutung der Aufgabe Prozeßoptimierung und 
Verbesserungsbedarf bei ausgewählten Prozessen
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Mögliche Ziele der Prozeßoptimierung (vgl. Fragestellung d) sind die Erhöhung der 
Prozeßflexibilität, der Prozeßqualität (geringer Fehlerquoten), der Prozeßgeschwindigkeit 
(Durchlaufzeiten) sowie der Prozeßeffizienz (Kosten der Bearbeitung). Im Rahmen der 
Studie zeigte sich, daß die drei letztgenannten Kategorien in etwa gleiche Bedeutung haben, 
während die Erhöhung der Prozeßflexibilität deutlich geringere Wichtigkeit hat. Dies konnte 
sowohl für die heutige als auch für die zukünftige Bedeutung beobachtet werden.
Abbildung 4 zeigt die heutige und zukünftige Bedeutung ausgewählter Instrumente zur 
Prozeßsteuerung bzw. -Optimierung. Die Tatsache, daß alle Instrumente zukünftig deutlich 
mehr Bedeutung als heute haben sollen, läßt darauf schließen, daß die Prozeßsteuerung und 
-Optimierung im Marketing in zahlreichen Unternehmen noch nicht sehr systematisch 
erfolgt: Hier ist ein Optimierungsstreben auf breiter Front erkennbar. In hohem Maße soll 
hierbei auf die Verlagerung von Kompetenzen an ausführende Stellen gesetzt werden. Die 
Erkenntnis, daß der Versuch, Prozesse durch ein hohes Maß an Kontrolle effizient zu 
gestalten, illusorisch ist, hat sich offensichtlich weitgehend durchgesetzt. Produzierende 
Unternehmen können in diesem Zusammenhang insbesondere von Dienstleistungs­
unternehmen lernen, die unter dem Schlagwort "empowerment" bereits seit einiger Zeit 
Prozeßoptimierung durch Kompetenzdelegation betreiben.
Besonders hoch ist die Diskrepanz zwischen heutiger und zukünftiger Bedeutung bei der 
Ernennung von Prozeßverantwortlichen sowie den beiden (letztgenannten) Instrumenten, die 
sich auf die Messung der Prozeßeffizienz beziehen. Diese Beobachtung verdeutlicht 
zweierlei: Unternehmen werden in weitaus stärkerem Maße als bisher zukünftig ihre 
A ufbauorganisation an Prozessen orientieren. Dies kann beispielsweise dadurch geschehen, 
daß eine wie auch immer orientierte Primärorganisation durch eine prozeßorientierte 
Sekundärorganisation überlagert wird. Zum zweiten wird klar, daß die Controllingsysteme 
zahlreicher Unternehmen in hohem Maße ergebnisorientiert sind und die prozeßorientierte 
Perspektive vernachlässigen. Die Überwindung dieses Defizits stellt eine zentrale Heraus­
forderung für das zukünftige Controlling dar.
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niedrige hohe
Bedeutung Bedeutung
Abbildung 4: Heutige und zukünftige Bedeutung von Instrumenten 
zur Prozeßsteuerung bzw. -Optimierung
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4. Organisationsgestaltung
Grundsätzlich lassen sich funktionale und objektorientierte Strukturierungsaltemativen der 
Marketingorganisation unterscheiden (vgl. z. B. Diller 1992, Köhler 1992). In einer 
funktional strukturierten Marketingorganisation wird eine Spezialisierung nach Teil­
funktionen des Marketing praktiziert. Somit entstehen Stellen oder Abteilungen, die sich 
beispielsweise mit Marktforschung, Marketingplanung, Verkaufsförderung oder Werbung 
befassen. Zentraler Vorteil dieser Strukturierungsform ist eine qualifizierte und effiziente 
Aufgabenerfullung auf Grund der erzielten Spezialisierungsvorteile. Mögliche Nachteile 
dieser Strukturierungsform liegen in aufwendigen Koordinationsmechanismen im Hinblick 
auf Marketingstrategien für einzelne Produkt- oder Kundengruppen sowie in einer möglichen 
Behinderung kreativer Lösungen aufgrund eingeschränkter Kompetenz einzelner Personen 
bzw. Abteilungen.
Objektorientierte Strukturierungsformen nehmen dagegen eine Gliederung der Marketing­
aufgaben auf der Basis einer objektbezogenen Aufteilung vor. Ausprägungen sind das 
Produktmanagement, das Kundenmanagement, die Regionalorganisation, die Neuprodukt­
abteilung, das Projektmanagement, die prozeßbezogene Organisation sowie das Kategorien­
management.
In Abbildung 5 sind heutige und zukünftige Bedeutung dieser Organisationsformen gegen­
übergestellt (Fragestellung e). Die Kombination dieser beiden Kriterien liefert eine 
Aufteilung der Organisationsformen in vier Kategorien. Organisationsformen mit hoher der­
zeitiger, aber geringerer zukünftiger Bedeutung werden als tradierte Organisationsformen 
bezeichnet. Zu dieser Kategorie ist insbesondere die funktionale Marketingorganisation 
zuzuordnen. Die mit ihr verbundenen Spezialisierungsvorteile werden in einem immer 
dynamischeren Umfeld wohl an Bedeutung verlieren. Organisationsformen, deren heutige 
und zukünftige Bedeutung gering ist, werden in Anlehnung an die aus Portfoliomodellen 
bekannte Bezeichnung als "poor dogs" bezeichnet. Hierzu zählen das Kategorien­
management sowie das Markenmanagement. Diese beiden Organisationsformen sind wohl 
lediglich im Konsumgüterbereich von dauerhafter Bedeutung.
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Organisationsformen mit hoher heutiger und zukünftiger Bedeutung werden als Evergreens 
bezeichnet. Dazu zählen neben dem Produktmanagement und dem Kundenmanagement 
interessanterweise auch das Projektmanagement. Für zeitlich befristete komplexe und 
verhältnismäßig neuartige Aufgaben werden also offenbar verstärkt temporäre 
Organisationsformen (Teams) eingesetzt. Im übrigen deutet die hohe Bedeutung der beiden 
objektorientierten Organisationsformen Produktmanagement und Kundenmanagement 
darauf hin, daß zahlreiche Unternehmen dazu tendieren, beide Organisationsformen 
anzuwenden bzw. dies bereits tun. Zusammen mit der steigenden Bedeutung des 
Projektmanagements als sekundäre Organisationsform ergibt sich hier offenbar ein 
beträchtlicher Komplexitätszuwachs in der Marketingorganisation.
Organisationsformen mit geringer heutiger aber hoher zukünftiger Bedeutung werden als 
Innovationen der Marketingorganisation bezeichnet. Hierzu zählen die Neuproduktabteilung 
sowie die Prozeßorganisation. Zahlreiche Unternehmen planen also offenbar, der bereits 
angesprochenen Innovationsproblematik durch die Installierung entsprechender Abteilungen 
zu begegnen. Inwieweit dieser Ansatz wirklich geeignet ist, die gewünschten Effekte zu 
liefern, soll an dieser Stelle dahingestellt bleiben.
Die zweite wesentliche innovative Marketingorganisationsform ist die Prozeßorganisation. 
Hierbei dienen die Abläufe im Unternehmen als Ausgangspunkt der Organisationsgestaltung. 
Das verstärkte Auftreten derartiger Organisationsformen dürfte insbesondere mit ent­
sprechenden Forderungen im Rahmen des Business Process Reengineerung Zusammen­
hängen. Offensichtlich sind diese Gedanken nicht spurlos am Marketing vorübergegangen.
Eine weitere Frage (vgl. Fragestellung f) befaßt sich mit der heutigen bzw. zukünftigen 
Zentralisierung/Dezentralisierung von Marketingaktivitäten. Wir greifen im Rahmen unserer 
Untersuchung auf eine Typologisierung von Organisationsformen zurück, die von Frese/von 
Werder (1993) entwickelt wurde. Im Kern unterscheiden sich die verschiedenen 
Organisationsmodelle hinsichtlich des Einflusses der dezentralen Sparten.
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Im Kernbereichsmodell sind die Marketingaufgaben weitgehend aus den Sparten 
ausgegliedert und somit weitgehend zentralisiert. Im Richtlinienmodell sind die 
Marketingaufgaben teils zentral und teils in den Sparten angesiedelt. Ein Zentralbereich ist in 
Grundsatzentscheidungen des Marketing entscheidungsbefugt und somit gegenüber dem 
Marketing der Sparten weisungsbefugt. Dementsprechend werden in den Marketing­
abteilungen der Sparten Entscheidungen nur im Rahmen von zentralen Vorgaben getroffen.
Im Matrixmodell sind ebenfalls Marketingaufgaben teils zentral und teils in den Sparten 
angesiedelt. Gegenüber dem Richtlinienmodell haben aber die dezentralen Marketing­
abteilungen ein größeres Maß an Entscheidungskompetenz. Zentrales Marketing und das 
Marketing der Sparten sind grundsätzlich nur gemeinsam entscheidungsbefugt. Sie bilden 
regelmäßig Ausschüsse zur Beschlußfassung.
Im Servicemodell liegt ebenfalls eine Aufgabenteilung zwischen zentraler und dezentralen 
Marketingabteilungen vor. Hierbei entscheidet das Marketing der Sparten über die Art der 
Maßnahmen und erteilt dem zentralen Marketing Aufträge zur Ausarbeitung und Durch­
führung. Über das "Wie" der Aufgabenerfüllung entscheidet in der Regel das zentrale 
Marketing.
Im Stabsmodell dient ein zentraler Marketingstab der informationeilen und methodischen 
Unterstützung der Sparten. Diese sind hinsichtlich ihrer Marketingentscheidungen weit­
gehend autonom. Im Autarkiemodell schließlich gibt es kein zentrales Marketing. Nahezu 
alle Aufgaben werden in den Sparten wahrgenommen.
Offensichtlich nimmt der Grad der Dezentralisierung in der Reihenfolge der Nennung der 
Organisationsmodelle zu. Das Kernbereichsmodell entspricht einer nahezu vollständigen 
Zentralisierung während das Autarkiemodell einer vollständigen Dezentralisierung 
nahekommt.
In unserer Untersuchung wurde ermittelt, welche Organisationsformen derzeit bzw. 
zukünftig im Marketingbereich von Unternehmen zur Anwendung kommen. Da diese Frage
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nur sinnvoll gestellt werden kann, wenn ein Unternehmen eine Spartenorganisation aufweist 
(was ab einer gewissen Größenordnung allerdings nahezu immer gegeben ist), wurde die 
Frage nur solchen Unternehmen gestellt, bei denen dies der Fall ist.
Abbildung 6 zeigt die Ergebnisse der diesbezüglichen Analyse. Es zeigt sich hier, daß das 
Autarkiemodell, das Stabsmodell sowie das Kernbereichsmodell derzeit die am meisten 
praktizierten Organisationsformen sind. Für die Zukunft wird ein deutlicher Bedeutungs­
verlust des Kembereichsmodells prognostiziert. Es ist also von einer zunehmenden 
Dezentralisierung auszugehen. Diese geht allerdings nicht bis hin zur extremen 
Dezentralisierung, d. h. zum Autarkiemodell. Unterscheidet man lediglich grob zwischen 
dem Kernbereichsmodell als extrem zentralisierter Lösung, dem Autarkiemodell als extrem 
dezentralisierter Lösung sowie den "Mittelweglösungen" so wird klar, daß insbesondere die 
Mittelwegvarianten gewinnen. Insbesondere das Stabsmodell wird an Bedeutung gewinnen 
und zur wichtigsten Organisationsform werden. Wir können also eine Tendenz zu 
"kontrollierter Dezentralisierung" erkennen. Die Zeiten, in denen in einer pauschalen und 
undifferenzierten Dezentralisierung ein Allheilmittel gesehen wurde, sind offenbar vorbei.
Im Zusammenhang mit der Frage nach Tendenzen der Dehierarchisierung (Fragestellung g) 
wurde zwischen Marketing und Vertrieb unterschieden. Für Marketingabteilungen beträgt 
die Zahl der Hierarchiestufen im Mittelwert derzeit 2,4. Für die zukünftige Entwicklung 
werden hier keine signifikanten Veränderungen gesehen. Im Verkauf liegt dagegen die 
mittlere Zahl der Hierarchiestufen bei 3,2. Für die zukünftige Einschätzung der Zahl der 
Hierarchiestufen wurde ein Durchschnittswert von 2,8 ermittelt. Hier ist also durchaus noch 
eine gewisse Tendenz zur Dehierarchisierung erkennbar.
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Richtlinienmodell
Kembereichsmodell
Abbildung 6: Häufigkeit von Dezentralisierungstypen in der 
Marketingorganisation
5. Kundenorientierung
Der letzte Fragenkomplex unserer Untersuchung bezieht sich darauf, mit welchen 
Instrumenten eine Steigerung der Kundenorientierung überwiegend gewährleistet wird 
(Fragestellung h). In Einzelaspekten haben wir diese Frage bereits gestreift. So hängen die 
dokumentierten intensiven Bemühungen um Prozeßoptimierung sicherlich mit dem Ziel der 
Steigerung der Kundenorientierung zusammen. Auch der intensive Einsatz der Orga­
nisationsform des Kundenmanagements (vgl. Abbildung 5) ist in diesem Zusammenhang zu 
sehen. Ähnliches gilt sicherlich auch für die in Abbildung 6 veranschaulichte Tendenz zur 
Dezentralisierung.
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In diesem Abschnitt sollen insbesondere Aspekte der Behandlung kundenbezogener 
Informationen im Unternehmen im Vordergrund stehen. Entsprechende Ergebnisse sind in 
Abbildung 7 dargestellt. Es zeigt sich zunächst, daß leistungsfähige kundenbezogene 
Informationssysteme heute in zahlreichen Unternehmen noch nicht verfügbar sind. Die 
Behebung dieses Defizits hat offensichtlich in zahlreichen Unternehmen hohe Priorität.
Interessant ist in diesem Zusammenhang auch, inwieweit verschiedene Untemehmens- 
bereiche mit kundenbezogenen Informationen versorgt werden. Im Zusammenhang mit den 
nicht primär kundenbezogenen Funktionsbereichen ist hier zwar eine Tendenz zur 
zunehmenden Streuung kundenbezogener Informationen im Unternehmen erkennbar. Die in 
Abbildung 7 für die technische Entwicklung, die Fertigung und die Beschaffung 
dokumentierten Zahlen verdeutlichen dies. Dennoch muß konstatiert werden, daß jeweils nur 
eine Minderheit der befragten Unternehmen vorsieht, diese Funktionsbereiche zukünftig 
systematisch mit kundenbezogenen Informationen zur versorgen. Es stellt sich hier die 
Frage, ob die ins Auge gefaßten Maßnahmen zur Steigerung der Kundenorientierung 
ausreichend sind. Möglicherweise dokumentieren diese Zahlen auch ein Besitzstandsdenken 
der primär kundenbezogenen Funktionsbereiche Marketing und Vertrieb. In vielen 
Unternehmen läßt sich in der Tat beobachten, daß diese Funktionsbereiche das Recht auf 
Kundenkontakte sowie die Hoheit über kundenbezogene Informationen für sich 
beanspruchen. Der Grundsatz eines modernen Marktverständnisses: "Marketing is 
everybody's job" scheint sich noch nicht flächendeckend durchgesetzt zu haben.
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Nutzung kundenbezogener 
Daten als wesentliche 
Entscheidungsgrundlage
Versorgung verschiedener Untemehmensbereiche mit kundenbezogenen Informationen:
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Vertrieb
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Fertigung
Beschaffung
Geschäftsleitung
0% 20% 40% 60% 80% 100%
%-Satz der Unternehmen, die das jeweilige Instrument in hohem Maße 
nutzen bzw. zukünftig in hohem Maße nutzen werden
Abbildung 7: Ausgewählte Instrumente zur Steigerung der Kunden­
orientierung: Gegenwärtige und zukünftige Bedeutung
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6. Zusammenfassung
Gegenstand dieser Untersuchung ist die Frage, welche zentralen Entwicklungstendenzen in
der Organisation der Marketing- und Vertriebsbereiche in Unternehmen erkennbar sind.
Hierbei haben wir uns auf die drei aktuellen Themenstellungen Prozeßoptimier mg,
Organisationsgestaltung und Kundenorientierung konzentriert. Die Ergebnisse der
empirischen Analyse lassen sich wie folgt zusammenfassen.
1. Es wird flächendeckend ein steigender Wettbewerbsdruck verspürt. Von den 
Reorganisationsaktivitäten, die hieraus resultieren, sind auch die Bereiche Marketing 
und Vertrieb nachhaltig betroffen.
2. Neben der Gestaltung der Aufbauorganisation, kommt zukünftig der Prozeßoptimierung 
zentrale Bedeutung zu. Die drei zentralen Problemfelder sind hierbei das Komplexi­
tätsmanagement, das Produktivitätsmanagement sowie das Innovationsmanagement
3. Prozeßsteuerung und -Optimierung erfolgen im Marketingbereich in zahlreichen Unter­
nehmen noch nicht sehr systematisch. Hier ist ein Optimierungstreben auf breiter Front 
erkennbar.
4. Die Prozeßoptimierung soll insbesondere durch drei Ansatzpunkte erfolgen: Die 
Delegation von Verantwortung an ausfuhrende Stellen, die prozeßbezogene Gestaltung 
der Aufbauorganisation sowie ein verstärktes prozeßorientiertes Controlling.
5. Die meisten Unternehmen reagieren auf die erhöhten Umweltanforderungen durch 
zunehmend komplexere Organisationsformen in Marketing und Vertrieb. So ist bei­
spielsweise der parallele Einsatz von Produkt- und Kundenmanagement mittlerweile 
sehr weit verbreitet.
6. Funktionale Organisationsformen werden zukünftig eher niedrige Bedeutung haben.
7. Es ist eine Tendenz zur Dezentralisierung von Verantwortung erkennbar. Diese 
Dezentralisierung erfolgt allerdings nicht pauschal und undifferenziert, vielmehr kann 
man von „Kontrollierter Dezentralisierung“ sprechen.
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8. Im Vertriebsbereich ist eine Tendenz zur Reduktion der Hierarchiestufen erkennbar.
9. Kundenbezogene Informationen stellen in zahlreichen Unternehmen ein substantielles 
Problem im Hinblick auf die Erreichung hoher Kundenorientierung dar. Wesentliche 
Ansatzpunkte zur Steigerung der Kundenorientierung sind in diesem Zusammenhang die 
Entwicklung leistungsfähiger, kundenbezogener Informationssysteme sowie die Ver­
sorgung der verschiedenen Untemehmensbereiche mit kundenbezogenen Informationen. 
Was den letztgenannten Aspekt betrifft, so gehen die geplanten Aktivitäten in den 
zahlreichen Unternehmen jedoch nicht weit genug.
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